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Streszczenie: Złożoność i niepewność otoczenia firm sprawiają, iż w teorii i praktyce zarządza-
nia firmą trwa ciągłe poszukiwanie koncepcji, służących budowaniu ścieżki rozwoju i osiągnięcia 
przewagi konkurencyjnej. Ludzie dostarczają organizacji swoją pracę, uzdolnienia, twórczość  
i energię. Bez zaangażowania czynnika ludzkiego żadne przedsiębiorstwo nie miałoby szans na 
sukces. W artykule przedstawiono znaczenie motywowania w procesie zarządzania zasobami 
pracy. 
 
Abstract: The complexity and the uncertainty of surrounding companies cause that in the 
theory and the practice of managing the company constant seeking concepts, serving building 
development paths and achieving the competitive advantage. People are providing the 
organization their work, talents, the artistic work and the energy. Without employing the human 
factor no enterprise would have chances to succeed. In the article a significance of motivating in 
the process of the resource management was described. 
 
 
Istota i cele zarządzania zasobami pracy  
 
 Zmiany zachodzące we współczesnej gospodarce wymuszają na 
przedsiębiorstwach podejmowanie działań doskonalących efektywność pro-
cesów wytwarzania i zarządzania, takich jak podnoszenie jakości produktów, 
szybkie tworzenie i wdrażanie innowacji, aktywna komunikacja z otocze-
niem, itp. Stąd, tradycyjnie wyróżniane podstawowe grupy zasobów, a mia-
nowicie: zasoby materialne, zasoby ludzkie i zasoby kapitałowe, ulegają dziś 
transformacji, a ich rola jako czynników rozwoju przedsiębiorstw ulega prze-
wartościowaniu. Sukcesywnie tracą na znaczeniu ziemia i surowce, kapitał  
i siła robocza. Najważniejszą i wspólną cechą wymienionych zasobów jest 
bowiem ich źródłowy charakter i ograniczoność występowania. Podstawo-
wymi zasobami dynamicznie rozwijających się przedsiębiorstw stają się za-
soby niematerialne, w tym szczególnie informacje i wiedza1. 
Znaczenie zasobów, szczególnie niematerialnych, jako potencjalnego 
źródła zdobywania przewagi konkurencyjnej sprawia, iż wzrasta rola pra-
                                                     
1 Rozwój przedsiębiorstw – modele, czynniki, strategie, red. M. Białasiewicz; Szczecin 2007,  
s. 117. 
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cowników, którzy ucieleśniają – tworzą i rozwijają – wartość kapitału intelek-
tualnego firmy. Tworzenie innowacji, oferowanie unikalnego produktu bądź 
usług w sposób utrudniający imitację aktualnym i potencjalnym konkuren-
tom, wymaga skoordynowanego współdziałania różnorodnych, nakładają-
cych się na siebie i wzajemnie uzupełniających kompetencji. Złożona struk-
tura społecznych relacji w procesie budowania przewagi konkurencyjnej 
firmy uzasadnia uznanie zasobów ludzkich za zasób strategiczny2. 
Każdy człowiek ceni określone wartości, ale od zawsze za jedną  
z najważniejszych uznawał też pracę. Praca jest podstawą życia oraz źró-
dłem ludzkiego rozwoju. Stanowi ona jeden z najważniejszych elementów 
składowych kondycji człowieka i jego godności, a także nadaje sens życiu.  
Praca, w teorii ekonomii, od bardzo dawna stanowi jeden z podstawo-
wych zasobów, niezbędnych do prowadzenia jakiejkolwiek działalności go-
spodarczej.  
Od czasów A. Smitha (1723-1790), który uważał pracę za główne źródło bo-
gactwa narodów, wyróżniono trzy rodzaje zasobów3: 
 pracę, postrzeganą w części doktryn ekonomicznych, a także w spo-
łecznej nauce Kościoła, jako najważniejszą; 
 zasoby naturalne (powietrze, woda, ziemia, bogactwa naturalne, na-
turalna energia); 
 zasoby kapitałowe, na które składają się: kapitał rzeczowy (środki  
i przedmioty pracy) i kapitał finansowy (gotówka, kredyty, papiery 
wartościowe). 
Później, w XX wieku, listę podstawowych zasobów poszerzono o: 
 organizację – struktury, cele, powiązania i kontakty z otoczeniem 
zewnętrznym, technologie, procedury, normy i normatywy; 
 przedsiębiorczość – czynnik związany zarówno z zasobami ludzkimi, 
jak  i organizacją, niemniej wyodrębniony oddzielnie dla zaakcento-
wania jego znaczenia i specyfiki;  
 informacje – o współczesnych społeczeństwach postindustrialnych 
mówi się, dla zaznaczenia wagi informacji, że są społeczeństwami 
informacyjnymi; 
 czas – zasób w pewnym sensie najcenniejszy i najmniej elastyczny  
- nie daje się rozmnażać ani magazynować; jednocześnie czas jest 
surowym weryfikatorem efektywności wykorzystania wszystkich po-
zostałych zasobów.  
Praca jest źródłem wielu wartości, które dają się uporządkować w pięciu ka-
tegoriach: 
 wartości ekonomiczne (pieniądz, korzyści z pracy o charakterze rze-
czowym) – dające człowiekowi poczucie bezpieczeństwa, posiada-
nia i bogactwa; 
                                                     
2 Zarządzanie strategiczne kapitałem ludzkim, red. A. Ludwiczyński, K. Stoińska, Warszawa 
2001, s. 40.   
3 T. Oleksyn, Praca i płaca w zarządzaniu, Międzynarodowa Szkoła Menedżerów, Warszawa 
1997, s. 11. 
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 wartości afiliacyjne – wartości typu społecznego. Przedmiotem dą-
żeń ludzkich jest akceptacja przez grupę, społeczeństwo, dobre sto-
sunki międzyludzkie; 
 samorealizacja jako wartość w konkretnej sytuacji pracy. Nie jest to 
termin w pełni jednoznaczny, na ogół oznacza jednak: rozwój zawodo-
wy i podnoszenie kwalifikacji; wykorzystanie posiadanych kwalifikacji 
zawodowych; samodzielność w pracy; indywidualny wkład w pracę; 
 poczucie sprawności, czyli rozumienie świata i społecznego znacze-
nia pracy, swojego miejsca pracy i pozycji zakładu pracy (jest to 
dążność do informacji, wiedzy i umiejętności). Poczucie to wynika,  
z jednej trony, z ciekawości świata, pragnienia posiadania lepszej 
jego znajomości, z drugiej z chęci redukcji niepewności, zagrożenia  
i lęku, gdyż niewiedza w pracy rodzi często lęki i poczucie zagrożenia; 
 poczucie sprawstwa, czyli wpływanie na innych, na otoczenie  
i zmienianie go. Poczucie sprawstwa rozwinęło się jako wartość ce-
niona w pracy stosunkowo niedawno. Oznacza ono zdolność sku-
tecznego zmieniania otoczenia i kształtowania go4. 
Praca może być świadczona w różnej formie, ale jej podstawową formą jest 
zatrudnienie. Zatrudnianie pracowników w firmie jest pierwszym etapem 
działań, po którym przychodzi czas na integracje zespołów oraz wdrażanie 
pracowników i motywowanie ich do wspólnej pracy.  
Zatrudnienie pełni trzy uniwersalne funkcje: 
 ekonomiczną – zatrudnienie jest czynnikiem tworzenia wyniku dzia-
łalności gospodarczej w efekcie produktu społecznego, musi więc 
być efektywne; 
 dochodową – zatrudnienie jest środkiem uzyskiwania przychodów z pra-
cy, pozwalających na zaspokojenie potrzeb zatrudnionych i ich rodzin; 
 społeczną – zatrudnienie pozwala na społeczną użyteczność, rozwój 
człowieka poprzez pracę, formowanie określonych więzi społecznych. 
Planowanie zatrudnienia z punktu widzenia przedsiębiorstwa ma na ce-
lu przyczynienie się do poprawy wydajności pracy, podwyższeniu zdolności 
reagowania na impulsy wysyłane z rynku i zapobieganiu nadmiernemu za-
trudnieniu lub niedoborze pracowników. Planowanie zatrudnienia w organi-
zacji jest stałym procesem, który służy: 
 określeniu optymalnej wielkości i struktury zatrudnienia;  
 zachowaniu stabilności i ciągłości funkcjonowania organizacji;  
 diagnozowaniu kwalifikacji pożądanych z punktu widzenia działalno-
ści przedsiębiorstwa w odniesieniu do kadr nowo pozyskiwanych;  
 optymalnemu wykorzystaniu umiejętności i kompetencji pracowni-
ków poprzez tworzenie programów ich dalszego rozwoju zawodo-
wego oraz właściwej alokacji kadr pomiędzy poszczególnymi komór-
kami przedsiębiorstwa.5    
                                                     
4 S. Borkowska, System motywowania w przedsiębiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 82. 
5 J. Górska, Kształtowanie zatrudnienia [w:] Zasoby ludzkie w firmie pod red. A. Sajkiewicz, 
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2000, s. 108-109. 
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Proces zatrudniania nadaje życie organizacji, dostarcza ludzi, którzy 
będą używali swoich umysłów i mięśni do wypełniania misji organizacji. Z te-
go względu wiele autorytetów uznaje ten proces za kluczowy w zarządzaniu. 
Aby zatrudnić odpowiednią liczbę ludzi wymagane jest planowanie i przewi-
dywanie. Jednak sukces przy obsadzaniu stanowisk zależy także od dokład-
nego określenia wymagań, jakie dane stanowisko pracy stawia przed  
kandydatami oraz wynagrodzenia z tym związanego. Na tej podstawie przepro-
wadza się poszukiwania w celu wyróżnienia grupy ludzi, spośród której najbar-
dziej odpowiedni kandydaci mogą być wybrani i włączeni do organizacji6. 
Każdy pracownik w firmie powinien znać swoje cele, cele firmy oraz 
umieć określić własne miejsce w organizacji. Strategia działań firmy powinna 
być jasno określona i jawna dla wszystkich jej pracowników.  
Strategia firmy składa się między innymi z: 
 celów firmy; 
 misji; 
 zadań; 
 rozpoznawania otoczenia; 
 oceny SWOT. 
Cele firmy są określane przez zarząd. Głównym celem każdej firmy jest 
zysk i utrzymanie się na rynku. Celami podrzędnymi mogą być: zwiększenie 
sprzedaży, stanie się liderem na rynku, poprawienie jakości obsługi klienta. 
Cele takie powinny być jasno sprecyzowane i przedstawione pracownikom. 
Natomiast misja firmy, zawierająca przesłanie działania organizacji, 
powinna być nie tylko jawna: pracownicy powinni się z nią identyfikować. Nie 
wystarczy bowiem poprzestać na poznaniu misji, należy ją zrozumieć i stać 
się częścią działań firmy. 
Zadania mają pomóc w realizacji postawionych przez firmę celów. Są 
one rozdzielone pomiędzy poszczególne działy, zespoły pracowników lub 
pojedyncze jednostki kadrowe. Działania poszczególnego pracownika mu-
szą być w zgodzie z zadaniami, jakie podejmuje cała firma, aby osiągnąć ce-
le strategiczne. 
Zatrudnieni pracownicy – personel – uważa się za jeden z najważniej-
szych zasobów, jakim dysponuje organizacja działająca w gospodarce ryn-
kowej. Zarządzanie tymi zasobami musi jednak uwzględniać ich odmienność 
w porównaniu do pozostałych zasobów firmy. Można wskazać tu na co naj-
mniej dwie istotne cechy: 
 zasoby ludzkie tym różnią się od pozostałych zasobów, że mogą 
stać się zawodnym elementem danej organizacji, zwłaszcza wów-
czas, gdy zarządza się nimi po amatorsku. Zarządzający tymi zaso-
bami powinni akceptować ludzką odmienność, a jednocześnie kre-
ować warunki umożliwiające pracownikom wykorzystanie ich 
zdolności z pożytkiem dla firmy; 
 zasoby ludzkie charakteryzuje nietransferowalność praw własności, 
co znaczy, że pracodawca nabywa jedynie w drodze umowy o pracę 
                                                     
6 L.R. Bittel, Krótki kurs zarządzania, PWN, Warszawa 1989, s. 129. 
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prawa do wykorzystania w określony sposób zdolności, umiejętności 
doświadczenia pracownika, ale nie staje się jego właścicielem.  
W gruncie rzeczy to pracownik decyduje o tym w jaki sposób będzie 
on angażował się w powierzoną pracę.  
Priorytetowe znaczenie zasobów ludzkich wynika z faktu, że to ludzie 
decydują o wykorzystaniu wszystkich innych zasobów firmy. To właśnie od 
pracowitości pracowników i efektywności ich działania zaczyna się sukces 
organizacji. Produktywność tę kształtują zdolności, wykształcenie, doświad-
czenie, postawy i zachowania, cele i wartości, cechy osobowości, ale także 
motywacja do pracy. Ludzie są ważni w firmie, bo to z ich przyczyny powsta-
je większość problemów, ale równocześnie to oni rozwiązują te problemy. 
Ludzie są najcenniejszym zasobem każdej organizacji, dlatego że oni kreują 
image danej firmy, to oni są kreatywni, przedsiębiorczy, posiadają możliwość 
uczenia się, doskonalenia swego potencjału, są więc strategicznym zaso-
bem firmy i jak każdy zasób strategiczny są źródłem szans i zagrożeń. Pra-
cownicy z ich zdolnościami, wiedzą, doświadczeniem i motywacją do pracy 
są najsilniejszym wyróżnikiem dla firmy. Posiadanie takiego zasobu wymaga 
odpowiedniego zarządzania, czyli kierowania nimi. 
Funkcjonowanie każdej organizacji zawsze wymagało kierowania ludźmi. 
Pojęcie kierowania organizacją oznacza oddziaływanie kierującego na podle-
głych mu pracowników i inne elementy organizacji za pomocą określonych 
metod i w określonej formie, zapewniając osiągnięcie postawionych celów7. 
Zarządzanie zasobami ludzkimi odnosi się do tych decyzji i działań kie-
rownictwa, które są niezbędne, aby przedsiębiorstwo mogło konkurować  
z innymi w pozyskiwaniu rynku. Działania kierownictwa koncentrują się 
przede wszystkim na takich sferach jak selekcja, szkolenie i rozwój pracow-
ników oraz tworzenie odpowiedniego klimatu organizacyjnego sprzyjającego 
realizacji celów przedsiębiorstwa. W tym kontekście skuteczne zarządzanie 
musi być powiązane z generalną strategią organizacji, w której przyjmuje się 
założenie, że trwałą i silną pozycję i konkurencyjność firma uzyskuje dzięki 
ludziom – są oni jej kapitałem oraz że wydajność organizacyjną można 
znacznie podnieść jeśli kieruje się ona w swych strategicznych działaniach 
silnym, spójnym systemem wartości akceptowanych przez wszystkich zaan-
gażowanych – zarówno podwładnych jak i przełożonych. Zarządzanie zaso-
bami ludzkimi podkreśla wagę inicjatywy kierownictwa wyższego szczebla 
albowiem to w ich rękach spoczywa odpowiedzialność za strategię ekono-
miczną firmy, która wyznacza kierunek, w którym ona zmierza uwzględniając 
wszystkie aspekty otoczenia; jej celem jest osiągnięcie trwałej przewagi nad 
firmami konkurencyjnymi. 
Sprawność funkcjonowania organizacji zależy nie tylko od właściwie wybra-
nych sposobów osobistego działania menedżerów oraz od właściwego doboru  
i funkcjonowania zasobów, ale także od właściwych relacji między składnikami 
zasobów oraz umiejętności i chęci właściwego posługiwania się zasobami8. 
                                                     
7 T. Zawadzak, Kierowanie organizacją, Wydawnictwo Prywatnej Wyższej Szkoły Businessu  
i Administracji, Warszawa 2002, s. 41. 
8 J. Zieleniewski, Organizacje i zarządzanie, PWN, Warszawa 1981, s. 341. 
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Do podstawowych zadań każdego kierownika należy kształtowanie pożąda-
nych dla organizacji zachowań ludzi. Rysunek 1 przedstawia model zacho-





Rys. 1. Model zachowań ludzkich 
Fig. 1. Model of humane behaviours 
 
Źródło: A. Czerwiński (red.), Organizacja i zarządzanie, Gdańsk 1994, s. 93. 
Source: A. Czerwiński (red.), Organizacja i zarządzanie, Gdańsk 1994, s. 93. 
 
Każdy pracownik ma swoje potrzeby, a brak ich zaspokojenia rodzi na-
pięcia, które wymuszają u kierownika poszukiwanie sposobów rozwiązywa-
nia powstałych w związku z tymi napięciami problemów. Rozładowanie na-
pięcia może być konstruktywne, ukierunkowane na znalezienie rozwiązań 
zaspokajających potrzeby (np. dokształcanie w przypadku potrzeby awan-
sowania lub rozwoju własnego) albo defensywne, gdy zaspokojenie potrzeb 
wydaje się być niemożliwe (np. racjonalizacja, stłumianie, agresja). Szansa 
lepszego zaspokojenia potrzeb uruchamia ludzkie działania. 
Każda organizacja dla realizacji swoich celów wykorzystuje zasoby rze-
czowe, kapitał, informacje i ludzi. Te elementy składowe organizacji rozpa-
trywane systemowo można traktować jako podsystemy: techniczny, informa-
cyjny, społeczny, finansowy itd., które są spajane i koordynowane przez 
podsystem zarządzania.  
Na podsystem społeczny składają się zasoby ludzkie organizacji rozu-
miane szeroko, tj. pod względem ilościowym, jakościowym, kwalifikacji, po-
staw, zachowań, motywacji itd. To stanowi potencjał o zasadniczym i strate-
gicznym znaczeniu w każdej organizacji, szczególnie w organizacjach 
gospodarczych. Praktyka wykazuje, że „czynnik ludzki” cechuje kreatyw-
ność, pomysłowość w działaniu i chłonność na innowacje, co tworzy nie-
zmierzone wprost rezerwy wzrostu wydajności pracy. Jednocześnie rośnie 
udział kosztów osobowych w całości kosztów firm. Już chociażby te względy 
określają istotną rolę gospodarki kadrowej w organizacjach.  
W naszych warunkach znaczenie gospodarki kadrowej podkreśla fakt, 
że ta dziedzina jest przedmiotem dość częstej krytyki w środkach przekazu, 









Motywowanie jako instrument zarządzania zasobami pracy 101 
ZN nr 89 Seria: Administracja i Zarządzanie (16)2011 
jako źródło niegospodarności i marnotrawstwa. Samo zaś pojęcie „polityki 
kadrowej” wywołuje wiele ujemnych skojarzeń, podbudowanych dawnymi  
i bieżącymi doświadczeniami w doborze kadr kierowniczych na różne sta-
nowiska9. 
Wartą odnotowania jest definicja Stonera, który mówi, że: funkcja ka-
drowa kierownictwa polega na naborze, obsadzaniu, szkoleniu i doskonale-
niu członków organizacji10. Z kolei Walton, wywodzący się z Harvardu rozwi-
nął swoistą koncepcję „wzajemności”: Nowy model zarządzania zasobami 
ludzkimi składa się z zasad, które promują wzajemność - wspólne cele, wza-
jemny wpływ, wzajemny szacunek, wzajemne nagradzanie, wspólna odpo-
wiedzialność (rys. 2). Stosowanie tych zasad ma pobudzać poświęcenie  
i zaangażowanie pracowników, co z kolei przyniesie zarówno lepszą wydaj-
ność pracy, jak i głębszy rozwój osobowości.  
 
Narzędzia zarządzania zasobami pracy  
 
Zarządzanie zasobami pracy jest realizowane w organizacjach poprzez 
kadrę kierowniczą, dział personalny i związki zawodowe (jeśli istnieją). Wy-
mienione organy mają do dyspozycji szereg instrumentów umożliwiających 
zarządzanie zasobami pracy. 
Podstawowe instrumenty zarządzania zasobami ludzkimi: 
 procedury rekrutacyjno-selekcyjne;  
 adaptacja pracowników;  
 wartościowanie pracy;  
 opisy stanowisk pracy. 
Instrumenty motywacji i rozwoju pracowników 
 system ocen okresowych;  
 system wynagrodzeń; 
 system motywacji i zaangażowania;  
 system awansów i ścieżek karier.  
 Instrumenty wspomagające rozwój pracowników 
 analiza potrzeb szkoleniowych; 
 badania opinii pracowniczych;  
 budowanie zespołu kadry rezerwowej.  
Procedury rekrutacyjno-selekcyjne, adaptację nowych pracowników, 
opisy stanowisk pracy oraz wartościowanie pracy zaliczamy do instrumen-
tów podstawowych, ponieważ stanowią one punkt wyjścia do tworzenia 
efektywnych systemów, które wspierają rozwój i efektywność organizacyjną. 
Przejrzysta struktura organizacyjna, klarowne zakresy obowiązków i opisy 
stanowisk to fundament pozwalający na właściwą ocenę, motywowanie oraz 
kształtowanie rozwoju pracowników (rys. 3). 
 
 
                                                     
9 T. Zawadzak, op. cit., s. 98. 
10 J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 277. 
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Rys. 2. Fazy i elementy procesu kadrowego 
Fig. 2. Phases and elements of the personnel process 
 
Źródło: opracowanie własne. 










Rys. 3. Podstawowe instrumenty zarządzania zasobami ludzkimi 
Fig. 3. Basic instruments of the personnel management 
 
Źródło: opracowanie własne. 
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Nie mniej istotne są instrumenty rozwoju i oceny pracowników, acz-
kolwiek do ich wdrożenia zwykle potrzebne są instrumenty podstawowe. 
Odpowiednio zaprojektowane instrumenty motywacji i oceny pracowników, 
takie jak system ocen okresowych, system motywacji, system wynagradza-
nia oraz model ścieżek karier i awansów gwarantują realizację celów i stra-
tegii firmy na wszystkich poziomach organizacyjnych. W sposób widoczny 
zarysowują się wówczas funkcje kierownicze, takie jak kontrola, ocena, 
wspieranie, motywowanie (rys. 4). 
Dzięki zastosowaniu nowoczesnych rozwiązań łatwo wyłonić naturalne 
talenty, przyszłych liderów czy też osoby wybijające się na tle organizacji. 
Pracownicy wówczas często sami dochodzą do wniosków, które elementy 













Rys. 4. Instrumenty motywacji i rozwoju pracowników 
Fig. 4.  Instruments of motivation and the development of employees 
 
Źródło: opracowanie własne. 
Source: own study. 
 
Rozwinięte organizacje, świadome potrzeby ciągłego rozwoju, dbają  
o przyszły rozwój swojej organizacji stosując instrumenty wspomagające 
rozwój pracowników. Instrumenty wspomagające pozwalają ocenić obecne 
i przyszłe potrzeby rozwojowe organizacji, zbadać nastroje załogi firmy  
i przygotować zespół gotowy do objęcia kluczowych stanowisk w firmie,  
w przypadku takiej potrzeby. Zaliczamy do nich: analizę potrzeb szkolenio-
wych, badania opinii pracowniczych oraz budowanie zespołu kadry rezer-
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Rys. 5. Instrumenty wspomagające rozwój pracowników 
Fig. 5. Instruments supporting the development of employees 
 
Źródło: opracowanie własne. 
Source: own study. 
 
Kolejnym narzędziem zarządzania zasobami pracy są instrumenty prawne, 
do których zaliczyć można: 
 kodeks pracy; 
 układy zbiorowe pracy; 
 zakładowe regulaminy pracy i wynagradzania; 
 umowa o pracę. 
Z kolei wśród instrumentów społecznych mają odniesienie: 
 regulacje międzynarodowych organizacji na rzecz ochrony pracy  
i pracownika (np. Międzynarodowa Organizacja Pracy); 
 regulacje międzynarodowych organizacji na rzecz praw człowieka,  
w tym godziwego wynagrodzenia (najważniejszym dokumentem jest 
Europejska Karta Społeczna uchwalona przez Radę Europy); 
 działalność związków zawodowych. 
Regulamin pracy powinien zawierać postanowienia ogólne, podstawo-
we zasady pracy, obowiązki pracodawcy i pracownika, warunki przebywania 
na terenie zakładu, wyposażenie pracowników w narzędzia, odzież ochron-
ną, rozkład czasu pracy, terminy dodatkowych dni wolnych od pracy, sposób 
i czas wypłaty wynagrodzenia, nagrody i wyróżnienia, wyrażenia opinii  
i składanie skarg, zwolnienia z pracy oraz zasady usprawiedliwiania nie-
obecności w pracy, kary za naruszenie porządku i dyscypliny, bezpieczeń-
stwo i higiena pracy. Mają one o tyle duże znaczenie, że są tworzone dla 
jednej konkretnej organizacji, ale w oparciu o istniejące przepisy prawne. 
Dzięki funkcjonowaniu przepisów prawnych i unormowań wewnętrznych za-
rządzanie zasobami ludzkimi jest możliwe i usystematyzowane. 
Narzędziem zarządzania zasobami ludzkimi jest także cały proces ka-
drowy poczynając od planowania zasobów ludzkich, a kończąc na ocenie 
efektywności pracowników. 
Do narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi możemy także zaliczyć 
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lenie umiejętności oraz kompetencji potrzebnych do prawidłowego wykony-
wania zadań na danym stanowisku pracy) i politykę awansów w przedsię-
biorstwach.  
Jednym z najbardziej efektywnych narzędzi zarządzania zasobami 
ludzkimi jest odpowiednia polityka płacowa organizacji i wszystko co zwią-
zane z wynagrodzeniem11. Wynagrodzenie jest jedną z podstawowych funk-
cji zarządzania zasobami ludzkimi, tj. spełnianej w każdym przedsiębiorstwie 
i pozostałych instytucjach, niezależnie od ich rozmiarów i rodzaju prowadzo-
nej działalności. Odgrywa ono szczególną rolę w zarządzaniu zasobami 
ludzkimi zarówno na poziomie operacyjnym jak i w aspekcie strategicznym.  
Prawnicze określenie związku wynagrodzenia z pracą zostało sformułowane 
w art. 78 Kodeksu Pracy w następujący sposób: „Wynagrodzenie za pracę 
powinno być tak ustalone, aby odpowiadało w szczególności rodzajowi wy-
konywanej pracy i kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a także 
uwzględniało ilość i jakość świadczonej pracy”12. 
Regulamin wynagradzania obejmuje tematy związane z wynagradza-
niem:  
- ogólne zasady wynagradzania za pracę; 
- wynagrodzenie z tytułu pracy w godzinach nadliczbowych, w nocy 
oraz dodatek wyrównawczy; 
-  wynagrodzenia za czas przestoju; 
- wynagrodzenie za okres niezdolności do pracy z tytułu choroby; 
- zasady udzielania odpraw w związku z przejściem na emeryturę lub 
rentę; 
- świadczenia z funduszu socjalnego; 
- odprawa pośmiertna. 
Do narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi w pracy można zaliczyć 
pozapłacowe formy wynagradzania i motywowania pracowników, do których 
należą różnego rodzaju świadczenia proponowane pracownikom, ale w for-
mie niepieniężnej. Aby spełniały swoje zadanie powinny być dobrane do po-
trzeb i oczekiwań pracowników. Stosowanie pozapłacowych elementów 
przynosi wymierne korzyści pracodawcom. Czynniki te:13 
 budują przywiązanie i lojalność pracowników; 
 wzmacniają identyfikację pracowników z firmą, która wykazuje tro-
skę o zatrudnionych; 
 wzbudzają poczucie dodatkowej korzyści materialnej; 
 poprawiają samopoczucie pracowników; 
 zwiększają motywację do pracy. 
Benefity są dodatkowym wynagrodzeniem materialnym, na ogół związanym  
z pełnieniem w przedsiębiorstwie odpowiedzialnej funkcji. Zaliczamy do nich: 
 mieszkanie służbowe; 
 samochód służbowy; 
                                                     
11 M. Thomas, Mistrzowskie zarządzanie ludźmi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 
2010. 
12 Kodeks Pracy: Dział III – Wynagrodzenia za pracę i inne świadczenia. 
13 A. Skiba, Bonusy bardziej efektywne od podwyżki, Gazeta Prawna 2004, nr 211.  
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 służbowy telefon komórkowy; 
 bezpłatne miejsce na parkingu; 
 bezpłatne lub dotowane przez firmę posiłki w stołówce firmy; 
 prawo do korzystania z usług przedsiębiorstwa; 
 prawo do nabywania produktów przedsiębiorstwa po kosztach wła-
snych lub im bliskim; 
 ubezpieczenia medyczne; 
 świadczenia emerytalne; 
 dofinansowanie socjalne; 
 system szkoleń; 
 zwrot kosztów dokształcenia; 
 płatny urlop; 
 możliwość korzystania z obiektów sportowych i socjalnych. 
Korzyści wynikające dla pracowników ze stosowania takich pozapłacowych 
form wynagradzania to: 
 dostęp do atrakcyjnych dóbr i usług; 
 korzyści materialne; 
 bardziej komfortowe warunki pracy; 
 poczucie polepszenia jakości życia. 
Polityka wynagradzania i motywowania, którą zarządza dział personal-
ny i kadra kierownicza organizacji daje możliwości do nagradzania, karania 
oraz zachęcania do pracy pracowników. Jest także najbardziej efektywnym, 
bo wyraźnym bezpośrednio wpływającym na pracownika narzędziem zarzą-




Czy zasoby ludzkie mogą stanowić jeden z podstawowych wyznaczni-
ków konkurencyjności firmy? Zdecydowanie tak. Coraz częściej to właśnie 
kompetencje i umiejętności kadry postrzegane są jako nośnik sukcesu firmy. 
Rozwój pracowników jest współzależny z rozwojem firmy. Dlatego sprawą 
najwyższej wagi powinno być stosowanie takich narzędzi zarządzania ludź-
mi, które stymulują pracowników do ciągłego rozwoju i podnoszenia efek-
tywności swojej pracy. 
Efektywne instrumenty zarządzania zasobami ludzkimi powinny stano-
wić spójną całość. Zbudowany w ten sposób system powinien być przejrzy-
sty i w pełni zrozumiały dla każdego członka organizacji. Tylko w ten sposób 
będzie silnie motywował pracowników do podejmowania rzeczywistych wy-
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